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RESUMO 
0 conceito de coaching, utilizado juntamente com urn instrumento de mapeamento 
de competencias, e abordado neste trabalho com a finalidade de facilitar o 
desenvolvimento de lfderes organizacionais, utilizando-se como estudo de caso 
gerentes de uma empresa publica de informatica do Parana. 0 trabalho apresenta 
uma revisao te6rica com enfoque na necessidade de desenvolvimento da lideranc;a. 
Para a obtenc;ao de dados foi utilizado o mapeamento das competencias de seis 
gestores. 0 instrumento de mapeamento permitiu quantificar e comparar as 
competencias individuais com as exigidas pela organizac;ao. A partir do diagn6stico 
produzido sugeriu-se a implementac;ao do coaching para o desenvolvimento 
profissional dos gerentes, em consonancia com as necessidades da organizac;ao. 
Palavras-chave: Desenvolvimento de pessoas. Lideranc;a no setor publico. 




0 objetivo geral deste trabalho e caracterizar, com base em mapeamento de 
competemcias, como o processo de coaching pode ser aplicado no desenvolvimento 
de lfderes, entendidos aqui como aqueles que ocupam posigoes estrategicas nas 
organizagoes publicas. Os objetivos especfficos sao: 
a) descrever o processo de coaching e sua importancia na formagao e 
desenvolvimento de lfderes; 
b) utilizar instrumentos auxiliares de mapeamento de competencias para 
subsidiar o processo de coaching; 
c) definir os perfis de competencias para progn6stico de performance e 
alinhamento a organizagao; 
d) recomendar, com base nos dados obtidos, a implementagao de urn 
processo de coaching para uma organizagao publica selecionada. 
1.2 JUSTIFICATIVAS 
0 desenvolvimento da lideranga nao e urn tema novo ou exclusive do setor 
publico. Pelo contrario, tern sido discutido com freqOencia tanto na literatura sabre 
gestao publica, quanta na relativa a gestao privada. No entanto, o interesse no 
desenvolvimento da lideranga no setor publico ressurgiu recentemente. 
A lideranga e uma variavel importante e crucial que conduz a urn 
aperfeigoamento da gestao e do desempenho organizacional. Desenvolver a 
lideranga no setor publico e uma maneira de assegurar que as polfticas sejam mais 
bern direcionadas e as atividades das diferentes organizagoes mais integradas. Par 
outro lado, a lideranga contribui tambem para que os servigos publicos enfoquem as 
necessidades dos usuaries e nao sejam organizados de acordo com interesses 
pessoais, que sejam mais eficientes e tenham boa qualidade . 
..,...-f' 
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Em Iugar de sfmbolos da autoridade, os lideres devem ser capazes de 
persuadir as pessoas e convergir seus esforgos para uma causa comum. De acordo 
com essa visao, quando se enfatiza a importancia de aperfeigoar o processo de 
lideranga, buscam-se pessoas capazes de promover adaptagoes institucionais no 
interesse publico. Nesse sentido a lideranga nao e neutra em termos de valores. Ela 
representa adesao a necessidade de incentivar e defender valores fundamentais 
que podem ser denominados de civismo (entendido como urn sinonimo de interesse 
publico). A lideranga desempenha urn papel significative, tanto na melhoria da 
capacidade de gestao quanta no desempenho organizacional. 
Ten do em vista essas questoes, como o processo de coaching poderia 
contribuir no desenvolvimento de lfderes no setor publico? 
Neste trabalho se discute o coaching como urn processo passfvel de 
aplicagao no setor governamental de forma similar ao utilizado pelas empresas 
privadas. 0 coaching redefine o modo pelo qual se visualiza a lideranga, a 
responsabilidade, o aprendizado e o usa do poder. Sua abordagem possibilita aos 
lfderes transformarem as organizagoes de modo que a responsabilidade pessoal, a 
criatividade, a assungao de riscos e a consecugao de resultados se tornem suas 
caracterfsticas marcantes. 
0 coaching facilita ainda a maturagao de urn novo modele organizacional, no 
qual a lideranga, a responsabilidade e o aprendizado adquirem novas e importantes 
significados, e o poder e usado para possibilitar, nunca para restringir. 
Considerando as agoes eventuais de treinamento praticadas pelas diferentes 
unidades de recursos humanos do setor publico, nao se conhecem indicadores de 
resultados referentes a melhorias dos servigos prestados a comunidade, ap6s estes 
programas de treinamento. Alem disso, as agoes de treinamento sao desvinculadas 
da propria carreira funcional e nao sao alinhadas com as competemcias funcionais, 
que precisam ser trabalhadas e desenvolvidas nas carreiras de gestores. 
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Com a institucionalizac;ao de processes de coaching seria possfvel 
harmonizar os programas de desenvolvimento, possibilitando, nas organizac;oes 
publicas, a formac;ao de equipes de alto desempenho que produzam melhores 
resultados e saibam lidar com mudanc;as e adversidades, de forma articulada as 
necessidades da sociedade. 
Outra justificativa fundamental para o aperfeic;oamento dos lfderes e o usa 
responsavel do poder como uma preocupac;ao de todos os setores da sociedade. De 
alguma forma, e preciso conjugar o entendimento e o usa do poder a uma 
valorizac;ao de suas conseqOencias sabre aqueles que se encontram em sua 
extremidade receptora, buscando encontrar maneiras de se entender e agir sabre as 
estruturas do poder das quais inevitavelmente somas todos parte integrante (HARDI, 
1995). 
Na atualidade estao ressurgindo as analises sabre o usa e abuso do poder 
par parte dos lfderes responsaveis num contexto de aprendizado. Os lfderes e seus 
orientadores devem usar o poder com responsabilidade, sendo essa uma justificativa 
essencial na busca par alternativas de aperfeic;oamento da gestao publica, contexto 
no qual se insere este trabalho. 
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2 REVISAO TEORICA 
No complexo ambiente politico, economico e social que o Brasil vivencia, as 
organizacoes que buscam competitividade adotam uma postura de aprendizagem 
intensiva e permanente, enquanto buscam a identificacao de estrategias que 
maximizem a probabilidade de sobreviver e prosperar. Nessas estrategias a 
lideranca representa o ponto fundamental. 
2.1 EVOLUCAO DA LIDERANCA 
No ambiente de neg6cios do passado a principal qualificacao era o 
gerenciamento, no qual as instrucoes emanavam da cupula e o trabalho era 
gerenciado em cada categoria, ate se traduzir na acao. Nas organizacoes do seculo 
XXI o novo imperative e o desenvolvimento da lideranca, como uma oportunidade de 
oferecer aos gestores as ferramentas para incrementar a competitividade 
organizacional. Nesse novo ambiente os funcionarios sao incentivados a ser agentes 
ativos de mudanca, em Iugar de receptores de instrucoes. Todos os nfveis funcionais 
precisam desenvolver meios para visualizar uma melhoria ou uma nova direcao e 
comprometer-se ativamente para torna.r realidade a visao compartilhada da 
organizacao (MEISTER, 1999, p.15). 
De acordo com Ulrich (1998, p.33) 
[ ... ) os lfderes bern sucedidos do futuro precisam ser capazes de criar capacidades 
organizacionais, identificar as capacidades cruciais ao sucesso da empresa e conceber e 
aplicar as praticas de administracao de recursos humanos para que possam criar essas 
capacidades. Para criar valor e obter resultados, os lfderes do futuro precisam se tornar 
defensores de recursos humanos. 
0 novo estilo de gestao exige que se forme uma cultura empresarial de 
competencia e resultados, o que ensejara profundas mudancas na estrutura, nos 
sistemas, nas polfticas e nas praticas adotadas, sendo que o grande foco da 
mudanca estara centrado na mentalidade organizacional e individual (DUTRA, 
2001). 
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A definic;ao do termo learning organizations (organizac;oes que aprendem) 
criado por Peter Senge no livro A Quinta Disciplina, e adotada para desenvolver a 
ideia que as empresas sejam consideradas organismos vivos, que evoluem e 
melhoram e assim se adaptam melhor ao meio ambiente. lsso e bern diferente da 
visao de empresas como entidades estaticas, com hierarquias criadas apenas para 
desdobrar ordens para serem cumpridas pelos varios escaloes. Ainda mais, para 
exercitar o conceito de gestao do aprendizado, e preciso construir a cultura de 
pessoas que aprendem. 0 trabalho e individual, realizado a partir do modelo de 
gestao do lfder para com seus liderados (STEFANO, 2005, p.30). 
Nos tempos atuais de mudanc;as aceleradas, aquisic;oes e fusoes de 
empresas e redirecionamento de neg6cios, em todos os escaloes o conceito da 
estabilidade no emprego foi substitufdo pelo da empregabilidade. Estar apto a 
mudanc;as e a maior garantia que se pode ter no mercado de trabalho. 
Uma das premissas que parece predominar nas organizac;oes e que cada 
profissional e responsavel pelo seu desenvolvimento e conseqOentemente por sua 
propria carreira. Como as qualificac;oes necessarias continuam a evoluir e mudar, o 
autogerenciamento da carreira e uma forma de assegurar a empregabilidade e 
desenvolver competencias, tanto no cargo atual quanto nos futuros. 
Nos ultimos 50 anos as organizac;oes vern sendo submetidas a processos 
classicos de aprendizado, geralmente em salas de aula. Somente nos ultimos anos 
se reconheceram alternativas melhores para o aprendizado, dentre as quais o 
coaching aparece como uma nova proposta para desenvolvimento de lfderes 
(THACH; HEINSELMAN, 2003, p.255). 
Adicionalmente, os autores citados consideram que em muitos casos o 
desenvolvimento da lideranc;a ocupa uma baixa prioridade na escala de aptidoes e 
acaba sendo abordada como se qualquer urn pudesse faze-lo. Embora haja tempo 
para elaborac;ao de estrategias e tomada de decisoes, raramente ha tempo 
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suficiente para tornar o desenvolvimento da lideranga uma prioridade. 
Desmistifica-se aqui o conceito de que o born lfder e nato. 0 born lfder pode 
ser desenvolvido, sendo necessaria apenas saber o que precisa ser trabalhado. No 
que concerne ao desenvolvimento de gestores publicos isto apresenta maior 
gravidade, pois em geral ha deficiencias de formagao profissional e falta de criterios 
baseados em competencias para a ocupagao de cargos de lideranga. 
A exemplo de algumas organizag6es que ja comegaram a dedicar seu tempo 
e recursos ao desenvolvimento de excelentes lfderes, a administragao publica deve 
tornar prioridade essa questao, ou nunca seguira urn modelo robusto. 
Segundo Thach e Heinselman (2003, p 258), "o fator crftico para o sucesso 
de qualquer modelo de desenvolvimento de lideranga e o comprometimento com o 
aprendizado por parte do lfder". 
Stefano (2005, p.18) considera que "a democracia empresarial deve existir 
como fruto da maturidade das equipes, e as equipes se tornam maduras quando 
lhes sao oferecidas chances de se desenvolverem". lsso combina com a proposta 
discutida neste trabalho, de aplicagao do processo de coaching como uma 
alternativa para o desenvolvimento de lfderes no setor publico para esse 
amadurecimento. 
De acordo com o fundador do Integrated Coaching Institute, Rhandy di 
Stefano, o processo de coaching surgiu devido ao hist6rico das organizag6es 
empresariais. Durante as decadas de 1960 e 70, o empresario embasava a solugao 
dos problemas na sua experiencia ou de seus empregados. Gradativamente as 
organizag6es sentiram a necessidade de investir na identificagao, formagao e 
desenvolvimento das competencias. A formula hoje adotada de coaching se 
desenvolveu gradativamente, verificando-se na pratica a sua eficacia neste 
desenvolvimento (CELESTINO, 2007). 
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Coaching nao e apenas mais uma tecnica na caixa de ferramentas 
gerenciais. De acordo com Marshall Goldsmith, urn dos mais renomados 
especialistas na area, o coaching tern sido utilizado como urn dos processos mais 
dinamicos no desenvolvimento de lfderes, buscando melhorar seu desempenho 
profissional, passfvel de uso em todos os tipos de organizagoes. E urn processo 
estrategico que agrega valor tanto as pessoas que estao sendo aconselhadas, 
quanto ao resultado financeiro da organizagao. Tambem pode oferecer urn novo 
combustfvel para a mudanga organizacional. 0 processo de coaching possibilita as 
pessoas alinhar seu proprio pensamento com os valores e a visao da organizagao, 
criando uma relagao saudavel (GOLDSMITH et al. 2003). 
A necessidade de desenvolvimento da lideranga na administragao publica 
tern sido enfatizada nos estudos da OCDE - Organizagao para a Cooperagao e o 
Desenvolvimento Economico. Alguns pafses membros implantaram estrategias 
sistematicas para esse fim, incluindo ate a criagao de novas instituigoes 
exclusivamente para formagao de lfderes, como na Suecia e nos Estados Unidos 
(OCDE, 2002). 
Ainda segundo a OCDE (op. cit), considerando as diversidades de 
estrategias adotadas pelos pafses membros, algumas tend€mcias gerais e comuns 
de formagao de futuros lfderes podem ser inferidas a partir das experiencias. 0 perfil 
com urn esta relacionado no quadro 1, de acordo com as premissas adotadas nos 
Estados Unidos sobre o conjunto de caracterfsticas essenciais e competencias de 
diregao relacionadas. 
Os aspectos gerenciais e as demais consideragoes discutidas acima 
demonstram que o processo de coaching se insere de forma adequada no 
desenvolvimento de lfderes governamentais, atendendo a urgente necessidade de 
revisao dos modelos de gestao publica no pafs. 
COMPETENCIAS 
EXECUTIVAS ESSENCIAIS 
CONDUZIR A MUDANQA 
CONDUZIR AS PESSOAS 
BUSCAR RESULTADOS 
PERSPICACIA 
FOMENTAR COALIZOES I 
COMUNICAQAO 
Fonte: OCDE (2002). 
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COMPONENTES 
- Aprendizagem continua - Capacidade de adapta<;:ao 
- Criatividade e inova<;:ao - Motiva<;:ao para o trabalho 
- Consciencia do mundo exterior - Reflexao estrategica 
- Flexibilidade - Visao 
- Gestao de conflitos - lntegridade/honestidade 
- Consciencia cultural - Capacidade de constituir equipes 
- Presta<;:ao de contas - Espfrito empreendedor 
- Foco no cliente (publico) - Capacidade de solucionar problemas 
- Capacidade de decisao - Credibilidade tecnica 
- Gestao financeira - Gestao de tecnologia 
- Gestao de recursos humanos 
- Capacidade de influenciar/ negociar - Refinamento politico 
- Habilidades interpessoais - Comunica<;:ao escrita 
- Comunica<;:ao oral - Parcerias 
Quadro 1 - Resumo das competencias executivas essenciais da OCDE 
2.2 CONCEITOS 
E importante conceituar aqui a terminologia utilizada no processo de 
coaching: 
Segundo Celestino (2007), "coaching e o processo de desenvolvimento de 
competencias. Competencia e a capacidade de agir, de realizar ag6es em diregao a 
urn objetivo, metas e desejos. E urn processo de investigagao e reflexao, descoberta 
pessoal de fraquezas e qualidades". 
Conforme Araujo (2007), "coaching e urn relacionamento no qual uma 
pessoa se compromete a apoiar outra para atingir urn determinado resultado: seja o 
de adquirir competencias e/ou produzir uma mudanga especffica. Nao significa urn 
compromisso apenas com os resultados, mas tambem com o desenvolvimento e a 
realizagao das pessoas". 
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Coach, literalmente "tecnico" em ingles, e o profissional especializado no 
processo de desenvolvimento. E o coach que conduz o processo, levando o 
profissional a refletir, chegar a conclus6es, definir ag6es e, principalmente, agir em 
diregao a seus objetivos, metas e desejos (CELESTINO, 2007). 
De acordo com Belasco (2000), o termo "coach e uma palavra francesa 
antiga que significa urn vefculo para transportar pessoas de urn Iugar para outro". 
lsso e significativo, pais o termo designa alguem que ajuda uma pessoa a galgar urn 
nfvel, a transporta para outro estagio ao expandir suas aptid6es, aumentar sua 
performance ou mudar a forma como ela pen sa. Assim, os coaches ajudam as 
pessoas a crescerem, a verem alem do que sao hoje para o que elas querem se 
tornar amanha. 
0 usa dos termos em ingles segue nesse trabalho a tendencia geral usada 
no mercado e tambem na area academica. Resumidamente, as principais definig6es 
sao as que seguem (STEFANO, 2005, p. 5): 
• coaching- representa o processo de desenvolvimento; 
• coach- profissional que orienta o processo; 
• coachee- pessoa que recebe o coaching. 
Em conformidade com essa visao, o lnstituto Europeu de Coaching 
(European Coaching Institute - ECI) considera essa uma forma simples e efetiva de 
desenvolvimento pessoal, na qual se cria uma alianga que promove e sustenta o 
crescimento pessoal e a competencia do coachee. Esta poderosa relagao torna 
possfvel o coachee mudar de quem e para quem quer se tornar. Promove tambem a 
definigao de objetivos, a trabalhar com as frustrag6es e o sentimento de 
inadequac;ao (ECI, 2007). 
Estimular e criar programas nas organizag6es nos quais o lfder tenha 
habitos de coach, isto e aquele que gera aprendizado e desenvolvimento na sua 
equipe, nao e uma empreitada facil, mas se a organizagao nao gerar outros lfderes 
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estara fadada ao insucesso. 0 lfder contemporaneo deve ser mais do que apenas 
urn lfder, ele deve perceber o potencial de seus liderados e promover o 
desenvolvimento na equipe de trabalho (STEFANO, 2005, p.1 0). 
2.3 MODELO DE COACHING 
Urn modelo de coaching para o desenvolvimento da lideranga e 
representado como urn ciclo de melhoria continua cujas fases sao descritas a seguir 
(fig.1). 
Coaching 
Fonte: THACH E HEINSELMAN (2003, p. 260). 
Figura 1 - Modelo de coaching para desenvolvimento 
de lideranga 
As fases do modelo sao: avaliagao, plano de desenvolvimento, comunicado 
publico e implementagao (THACH; HEINSELMAN, 2003, p. 260-263). 
A fase de avaliagao comega com uma verificagao das aptidoes de lideranga. 
Pode-se fazer isso de varias formas: por meio de urn centro tradicional de avaliagao; 
feedback de 360Q; mapeamento de competencias; o coach realizar entrevistas e 
fornecer feedback, ou ainda por outro metodo que resulte em dados quantitativos e 
qualitativos, que o lfder possa usar para selecionar areas de desenvolvimento nas 
quais se concentrar. 
Na fase do plano de desenvolvimento, o lfder escolhe somente uma ou duas 
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areas de alto impacto nas quais se concentrar. lsso lhe permite ter uma chance 
maior de atingir as metas de desenvolvimento 0 lfder tern a liberdade de escolher a 
meta, 0 que e chamado de validagao. 
0 COmunicado publiCO e a fase da publicidade, isto e, 0 grau em que OS 
outros estao conscientes da meta do lfder. Tornar a meta publica traz dois beneffcios 
para o lfder: aumenta seu comprometimento com a linha de agao e estabelece uma 
base para conversas peri6dicas de acompanhamento com os observadores para 
avaliar o progresso em relagao a meta. 
A fase de implementagao e composta de atividades de desenvolvimento e 
acompanhamento informal com os participantes do feedback. 0 coach pode assumir 
o papel de tutor e fornecer ferramentas e sugest6es para ajudar o lfder a progredir 
em relagao as metas de desenvolvimento. 0 coach deve encorajar o lfder a 
identificar novas areas nas quais trabalhar e tambem encoraja-lo a prosseguir na 
jornada do aprendizado continuo de lideranga . 
2.4 BENEFfCIOS DO COACHING 
Os autores do modelo apresentado consideram diversas vantagens do 
processo de coaching quando comparado ao modelo classico de treinamento, 
conforms descrito a seguir (THACH; HEINSELMAN, 2003, p.263-264). 
0 coaching permite adequar o aprendizado ao lfder. 0 modelo classico de 
treinamento utiliza o mesmo intervalo de tempo para repassar urn determinado 
conteudo, o qual as pessoas absorvem de forma variavel. Urn modelo de 
aprendizado como o coaching, por outro lado, mantem o aprendizado constants num 
intervalo de tempo variavel, adaptando-se as necessidades de cada pessoa. 
0 coaching permite que os metodos variem de acordo com as necessidades 
do lfder. 0 modelo classico de treinamento fornece as mesmas experiencias para 
todos. 
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0 coaching permite que o professor se adapte ao aprendiz. Normalmente o 
instrutor realiza o processo de instruc;ao com base no que ele faz de melhor, nao no 
que seria o melhor metodo para o aluno. Em urn modelo de aprendizado e possfvel 
ajustar o trabalho do coach as necessidades do aluno. 
Geralmente o coaching e feito a partir de reunioes peri6dicas, num padrao 
de 1 0 sess6es de duas horas, num prazo aproximado de cinco meses. Durante as 
reuni6es o coach ira conversar como profissional a respeito do desenvolvimento das 
competencias e ac;oes para se alcanc;ar urn objetivo, ajudando-o a identificar, 
esclarecer ou resolver quest6es que o incomodam 
0 coachee, por sua vez, sempre sai da sessao com alguma atividade ou 
tarefa a ser executada, para que ele possa alcanc;ar seus objetivos com mais 
facilidade. Ha co-responsabilidade no processo de coaching, enquanto o resultado e 




Para uso efetivo do coaching nas organizagoes o ideal e combinar este 
metodo com processos previos de selegao e identificagao de competencias. Neste 
trabalho, para avaliar o perfil de urn grupo de gestores de uma organizagao publica e 
analisar a compatibilidade do perfil atual dos gestores em relagao as exigencias da 
empresa, em termos de competencias e/ou padroes definidos, foi utilizado o metodo 
Veca® como instrumento de mapeamento de competencias. 
Em termos de classificagao, o metodo adotado nesta monografia e similar ao 
metodo de pesquisa-agao. Na definigao de Thiollent 1 (apud VERGARA, 2003, p. 
203) este e "urn tipo de pesquisa social com base empfrica que e concebida e 
realizada em estreita associagao com uma agao ou com a resolugao de urn 
problema coletivo, e no qual os pesquisadores e os participantes representativos da 
situagao ou do problema estao envolvidos de modo cooperativo ou participativo". 
0 metodo busca a resolugao de problemas por meio de agoes definidas 
conjuntamente pelos pesquisadores e sujeitos envolvidos com a situagao sob 
investigagao. Em pesquisa-agao o problema de pesquisa nao e definido a priori, mas 
deve ser formulado com base nos dados coletados para o diagn6stico e na 
discussao do tema com os envolvidos. A pesquisa-agao e tratada como sinonimo de 
pesquisa participants, alem de ser urn metodo centrado na intervengao planejada 
sobre uma realidade especffica, por parte dos sujeitos. Difere da consultoria por 
buscar a elaboragao do conhecimento te6rico ao mesmo tempo em que pretende 
resolver problemas praticos (VERGARA, 2005, p. 203). 
Neste trabalho, entende-se que o processo de coaching representa uma 
interagao similar entre o pesquisador eo sujeito, trabalhando-se o desenvolvimento 
1 THIOLLENT, M. Metodologia da pesquisa-a~ao. 4.ed. Sao Paulo: Cortez Ed./Ed.A. Associados, 1988 
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profissional, ao mesmo tempo em que sao discutidos e identificados os problemas 
relacionados as questoes profissionais. A ausencia de problemas previos claramente 
delineados, o sistema de reflexao - a9ao - reflexao, a interven9ao por parte dos 
sujeitos e a mobiliza9ao para resolver os problemas, sao outros aspectos que 
perm item considerar o processo de coaching urn tipo de pesquisa-a9ao. 
3.2 0 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS 
0 Veca® e uma ferramenta de mapeamento de competencias disponfvel no 
mercado, cedido sem custos pela empresa Alba Consultoria para o desenvolvimento 
desta monografia. Ressalta-se que nao foi objetivo deste trabalho urn estudo 
comparativo entre os metodos similares de mapeamento de competencias 
disponfveis, mas apenas usar esses resultados para exemplificar o tema central. 
Seu desenvolvimento se deu a partir de urn instrumento de avalia9ao 
cham ado Kostic, usado nos Estados Unidos nos anos 60. Em 197 4 foi lan9ado no 
Brasil como Veca® pela Alba Consultoiia. Nesses 33 anos o metodo ja foi usado por 
mais de 500 organiza96es e aproximadamente 180 mil profissionais (ALBA, 2007). 
0 Veca® e urn questionario de escolha for9ada, com 100 pares de frases, 
que viabiliza o mapeamento das 20 competencias basicas e essenciais para o 
comportamento gerencial e administrativo. Das 20 competencias, 12 focam 
resultados e 8 focam relacionamentos (fig. 2). 
Aten~ao I Prioriza<;iio Administra<;iio de Conflitos 
Comunica<;iio_~, .. -··7 "7 . .,:~-. -::::-.::.:.:7;- '""- Afetividade 
Contro/e .,~·{i :~~,,... """=- . ,._ -~ "'~-~~ ... :~,, Auto-imagem 
Decisiio )~ ""/" , '', ··.\ Controle Emocional 
Delega<;iio ) :· ~) Disposi<;iio para Mudan<;as 
~ . ~ 
Flexibilidade 1 Criatividade ;., "J ~· · . ~' Mobilidade Fisica 
I • 
fntensidade Operaciona/ ~ -, .. · . · ... ;' Realiza<;iio 
Lide:: s:, :~~".:;::'. ~:,;:.~:=:· 
Planejamento Relac;iio com Autoridade 
Fonte: ALBA (2007). 
Figura 2- Competencias gerenciais mapeadas pelo Veca® 
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Mediante diferentes combinagoes de respostas o sistema gera urn perfil 
individual basico, que consists em informagoes concisas para cada uma das 20 
competencias basicas, abrangendo o conhecimento, a habilidade e a atitude 
adotados pelas pessoas em seu estilo de funcionamento no trabalho, assim como 
seus pontos fortes e fracas, identificando quando ha ganho ou perda de eficacia e 
propondo agoes para o autodesenvolvimento. 
Ao mesmo tempo em que e de facil aplicagao, o Veca® fornece informagoes 
fundamentais para os processos de selegao, treinamento e desenvolvimento de 
carreiras. 0 metoda pode ser utilizado individualmente ou combinado com outras 
metodologias, como o coaching. Tambem viabiliza a obtengao de outros resultados, 
como segue: 
• definigao de perfis de competencias para progn6stico de performance e 
alinhamento a organizagao; 
• avaliagao de profissionais e analise de compatibilidade de seu perfil atual 
com as exigencias da empresa- competencias e/ou padroes definidos; 
• identificagao de forgas e fraquezas individuais e da equipe; 
• suporte ao processo de autodesenvolvimento; 
• planejamento de carreira e sucessao; 
• suporte ao sistema de remuneragao por competencias; 
• avaliagao de alinhamento profissional em fungao de competencias; 
• instalagao de competencias atraves do acompanhamento do 
desenvolvimento; 
• definigao de matrizes educativas para planejamento e foco das agoes de 
treinamento e desenvolvimento; 
• analise do perfil de sucesso da organizagao atraves do estudo de 
padroes desejados; 
• avaliagao de candidatos e analise de compatibilidade de seu perfil atual 
com as exigencias da empresa- competencias e/ou padroes definidos; 
• relat6rios com a classificagao de candidatos a partir de competencias e 
padroes definidos. 
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3.3 APLICACAO DO VEGA® NA CELEPAR 
Ap6s a escolha da CELEPAR como uma organizagao publica para o 
desenvolvimento deste trabalho, cujas razoes serao discutidas no Item 4.1 de 
descrigao da empresa, foram seguidas as seguintes etapas metodol6gicas: 
• inicialmente foi encaminhada solicitagao a diregao da empresa, por meio 
da Gerencia de Recursos Humanos. Posteriormente, foram realizadas 
reunioes com o gerente de Recursos Humanos (RH) para expor o tema, 
a proposta preliminar de pesquisa; discutir o grupo a ser pesquisado e os 
prazos estimados; 
• a segunda etapa englobou a definigao da metodologia de pesquisa e a 
escolha de urn instrumento que possibilitasse mapear competencias 
pessoais, sendo feito contato com a empresa Alba Consultoria para 
disponibilizar o uso do Veca® como instrumento de mapeamento para a 
aplicagao em 6 gerentes selecionados como grupo de estudo; 
• na terceira etapa foi realizada reuniao com os gerentes, com a 
apresentac;ao dos objetivos, da metodologia de trabalho e das 
possibilidades de utilizagao dos resultados no desenvolvimento 
profissional e pessoal; 
• na quarta etapa da pesquisa foi feito o acompanhamento do 
preenchimento dos questionarios disponibilizados atraves da internet aos 
gerentes. Em paralelo, foram definidas em conjunto com a area de RH da 
companhia as competencias corporativas da CELEPAR para os gestores; 
• a quinta etapa envolveu o recebimento dos questionarios e a realizagao 
do diagn6stico, dentro dos procedimentos da Alba Consultoria. 
Finalmente, os resultados foram encaminhados aos participantes do 
grupo, com as avaliagoes individuais. 
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3.4 0 PROCESSO DE COACHING 
Realizado o mapeamento de competencias, os resultados devem constituir o 
escopo das ac;oes propostas de coaching, conforme sera discutido nos pr6ximos 
capftulos. 0 escopo deste trabalho nao envolveu a continuidade do processo, a ser 
desenvolvido como iniciativa da CELEPAR, dentro da organizac;ao e dos programas 
de gestao e desenvolvimento de seu pessoal. 
Os resultados e relat6rios representam uma amostra das possibilidades de 
desenvolvimento orientado, diagnosticado e estrategico, para uma organizac;ao que 
depende da alta performance de seus gerentes e empregados. Esta experiencia 
metodol6gica representa urn ensaio valioso para avaliac;ao dos procedimentos e 
futuros investimentos na capacitac;ao de pessoal. 
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4 RESULTADOS E ANALISE DE DADOS 
4.1 A EMPRESA 
Urn conjunto de raz6es levou a escolha da empresa CELEPAR- Companhia 
de Informatica do Parana, para elaboragao deste trabalho. 0 motivo principal de usar 
uma empresa estatal foi a maior facilidade em identificar sua missao, objetivos e 
metas, em contraste com as organizag6es da administragao publica estadual direta, 
como as Secretarias de Estado. 
Outro fator importante considerado e a filosofia da empresa, que incentiva a 
pratica de gestao de pessoas e favorece a aprendizagem continua, valorizando 
dessa maneira o desenvolvimento do quadro funcional. 
A CELEPAR tern uma hist6ria relativamente longa de quatro decadas na 
administragao publica, tendo atravessado perfodos de diversas orientag6es politicas, 
o que permanece na experiencia de seus funcionarios e traduz urn acervo cultural de 
grande importancia na administragao publica estadual. 
A capacitagao tecnol6gica representa urn fator central na companhia, pelo 
vertiginoso desenvolvimento inerente a informatica. lsso traz desafios enormes de 
gestao, para capacitagao de pessoal, atualizagao, aquisig6es, acompanhamento de 
tendencias e manutengao da competitividade. Para a empresa, e urn desafio e uma 
necessidade trabalhar para o Estado no mesmo estado da arte que pode ser 
alcangado pelas prestadoras de servigo privadas (nacionais ou internacionais). 
Estes aspectos definem a CELEPAR como uma organizagao diferenciada na 
administragao publica. A empresa deve responder as demandas de organizagao do 
Estado e funciona como urn meio de levar servigos governamentais aos cidadaos, 
diretamente (ex. informatizagao dos servigos do DETRAN), ou indiretamente, como 
desenvolvimento de sistemas na saude, educagao, seguranga e outras atividades da 
administragao direta. 
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4.1 .1 Missao e Objetivos 
A Companhia de Informatica do Parana- CELEPAR e uma sociedade de 
economia mista criada pel a Lei Estadual no 4945 de 30 de outubro de 1964, sendo a 
mais antiga empresa governamental de informatica do pafs. E uma empresa publica 
de capital fechado, cujo acionista majoritario e o Estado do Parana (CELEPAR, 
2007). 
A missao da empresa e "promover solugoes de melhoria da administragao 
publica do Parana e dos servigos prestados ao cidadao, utilizando tecnologia da 
informagao e de gestao". 
A empresa tern entre seus objetivos acompanhar os avangos e tendencias 
tecnol6gicas e prestar servigos ao governo estadual e prefeituras. Exemplos de 
polfticas nesse sentido sao os projetos de governo eletronico e a inclusao digital, 
que hoje e considerado urn sinonimo de inclusao social. 
As principais linhas de neg6cio adotadas pela companhia sao: 
• consultoria em tecnologia da informagao; 
• consultoria em tecnologia de gestao; 
• servigo de rede de comunicagao de dados; 
• desenvolvimento, manutengao e operagao de sistemas; 
• administragao de ambientes informatizados; 
• recursos computacionais; 
• automagao de escrit6rios e correio eletronico; 
• internet e intranet. 
A atuagao da CELEPAR se faz em conjunto com outros 6rgaos publicos no 
sentido da melhoria dos servigos oferecidos ao cidadao. Para cumprir seu papel a 
companhia presta servigos junto a administragao publica direta, incluindo solugoes 
de tecnologia da informagao, apoio na compra de produtos e/ou servigos de 
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informatica e suporte tecnico a projetos estrategicos do governo. 
A prestagao de servigos a administragao publica do Parana e feita mediante 
contratos especfficos, considerando as seguintes justificativas de diferenciagao com 
relagao aos servigos disponibilizados pela iniciativa privada: 
• garantia de continuidade na prestagao dos servigos; 
• integragao de sistemas e informagoes de interesse do governo e de cada 
6rgao individualmente; 
• seguranga na manutengao e operagao das bases de dados; 
• integridade das informagoes do governo do Estado; 
• garantia de integragao das diferentes tecnologias de diferentes 
fornecedores, provendo a melhor solugao para o governo do Estado. 
0 ambiente de processamento da CELEPAR esta disponfvel 24 horas por 
dia para os 6rgaos estaduais, o que envolve grande complexidade tecnica. A 
capacidade de processamento e baseada num computador de grande porte, 
interligado com mais de 180 servidores destinados aos servigos corporativos, alem 
de grande estrutura de armazenamento de dados. Tambem disponibiliza urn portal 
de acesso a internet para todo 0 governo. 
4.1.2 Organograma da CELEPAR 
No organograma geral do Estado do Parana a CELEPAR esta vinculada a 
Secretaria Especial para Assuntos Estrategicos. Sua estrutura organizacional e 
composta pelo Conselho de Administragao, urn Conselho Fiscal e pela Diretoria 
Executiva (CELEPAR, 2007). 
A empresa conta hoje com cerca de 900 empregados Uaneiro de 2007). 
Alem da Presidencia, a Diretoria Executiva da CELEPAR e constitufda por cinco 
diretorias, cada uma com diversas gerencias, conforme o organograma da empresa 
representado na fig. 3. 
GSCM • Gerencla Serv. 
Comunlc. e Multimidla 
GISM - Gerincla Infra. 
de Serv. e Multbnfdia 
GAD- Gerii1cla 
AdnalniStl'atlva 
G~H - (;erincla 
de Rec• Hunianos 
GFI - Gerincla 
Rnancelra 
GPA- Gerinda de 
Plan-J. e Avala~Ao 
GECON - Gerincla 
de Contratos 
Fonte: Modificado de CELEPAR (2007). 
Figura 3- Organograma da CELEPAR 
GDS-~ndade 
l).esenvolv. ~olu~ies 
GFS • Gerencla da 
Fiilbrica de Software 
GID - Gerincla de 
lndusio Digital 
GAC - Gerenda de 
Atend. ao Cliente 
GSO - Gerincla 
Serv. Ope,aclonals 
GSR- Gerincla 
de Serv. de Rede 
GTI - Gerincla de 
Tee. da lnfoi'lna~o 
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A estrutura da empresa privilegia as operac;oes de desenvolvimento 
tecnol6gico e operacional, com expressive apoio administrative e jurfdico. 0 
mapeamento de competencias utilizado nesta monografia foi direcionado a 
gerencias da area tecnica, inseridas nas diretorias de Desenvolvimento e de 
Operac;oes. 
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4.2 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS NA CELEPAR 
Para realizar o mapeamento de competencias descrito no item 3.2 da 
metodologia, a Gerencia de Recursos Humanos da CELEPAR indicou seis gerentes 
para participar do processo. Com base nos resultados individuais de cada gerente, 
com relagao as vinte competencias mapeadas pelo Veca®, foi possivel obter o 
grafico de tendencias predominantes do grupo, 0 qual e analisado e demonstrado a 
seguir. 
Em virtude da quantidade de informagoes geradas pelo Veca®, torna-se 
inviavel neste trabalho realizar a analise individual de competencias dos gerentes. 
Portanto, as interpretagoes e analises referem-se ao conjunto dos seis gerentes 
selecionados. 
4.2.1 Matriz de Competencias da CELEPAR 
A matriz de competencias para o cargo de gerentes da CELEPAR contempla 
as principais competencias para o desempenho da fungao, de acordo com os 
criterios estrategicos da organizagao. Esta matriz foi elaborada pela autora em 
conjunto com a gerencia de Recursos Humanos, exclusivamente para uso neste 
trabalho. Para cada competencia considerada foi estabelecido urn conjunto de seis 
habilidades relacionadas, com pesos previamente determinados, conforme indicado 
no anexo 1. 
A matriz de competencias e utilizada como parametro para analisar a 
aderencia do profissional ao padrao estabelecido pela organizagao para o 
desempenho de determinada fungao. A importancia em definir a matriz corporativa 
para a organizagao esta atrelada aos resultados que serao obtidos com a analise 
dos dados, pois sao eles que irao subsidiar decisoes para processos de 
desenvolvimento, coaching, promogao e selegao, entre outros. 
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4.2.2 Perfil do Grupe 
0 perfil do grupo e uma representac;ao grafica do percentual de 
compatibilidade avaliado, em relac;ao a faixa de eficacia definida pela metodologia 
Veca®. Este perfil serve para conhecer o grau de compatibilidade do grupo em 
relac;ao as vinte competencias essenciais, sendo doze delas focadas na obtenc;ao de 
resultados e oito em relacionamento. 
0 grafico de tendencias predominantes do grupo x perfil Veca® encontra-se 
a seguir, representando as competencias classificadas como plenas, a desenvolver, 
e em excesso. 0 perfil do grupo avaliado possibilita a analise e comparac;ao das 
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Grafico 1 - Representac;ao das tendencias predominantes do grupo x perfil 
Veca® 
No grafico e posslvel identificar as competencias consideradas crlticas, por 
ressaltarem quando comparadas as competencias classificadas como plenas. 
Destacam-se: flexibilidade/criatividade, decisao, tempo de execuc;ao, controle, 
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atengao priorizagao e delegagao. Outra situagao observada refere-se aos 
percentuais apresentados nas competencias em excesso, que tambem nao sao 
satisfat6rios para o resultado do desempenho da fungao, seja individual ou grupal. 
Nesse caso enquadram-se as seguintes competencias: afetividade, auto-imagem, 
sociabilidade, controle emocional e relagao com autoridade. 
4.2.3 lnterpreta9ao dos Resultados 
Com base nos dados extrafdos dos resultados individuais de cada gerente 
(Anexo 2), obteve-se o resultado do desempenho do grupo para as competencias 
corporativas da CELEPAR. Para cada competencia existe urn percentual de 
compatibilidade, indicado na Tabela 1, que e atribufdo a partir do confronto dos 
resultados individuais (fndice do perfil individual do mapeamento Veca®) e do peso 
atribufdo as competencias corporativas. 













Tomada de decisao 
Trabalho em equipe 
Fonte: Este trabalho. 
Gerente A Gerente B Gerente C Gerente D Gerente E Gerente F 
56,5 





86,8 85,3 78,1 84,9 91,5 
78,4 61,2 81,5 79,8 
76,7 83,6 83,6 71,5 85,1 88,5 
Nota: Estes valores representam os resultados individuais obtidos nas competencias corporativas. Os 
valores abaixo de 75°/o estao identificados pela cor cinza. 
Tabela 2 - Media dos gerentes obtidas no mapeamento de 
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Capacidade de negociagao e articu Ia gao 
Trabalho em equipe 
Resolugao de Problemas 
Comprometimento com resultados 







Nota: Os valores representam a media aritmetica dos resultados 
individuais obtidos nas competencias corporativas (ver tabela 1 ). Os 
valores medios abaixo de 75°/o estao identificados pela cor cinza. 
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Em media, como se observa na tabela 2, acima, o grupo obteve em quatro 
competencias urn percentual superior a 75°/o, estabelecido como parametro de 
pontua9ao para o desempenho adequado da fun9ao. 
Quante as competencias corporativas abaixo do limite de 75°/o, que precisam 
ser trabalhadas para melhorar o desempenho, elas encontram-se relacionadas na 
tabela 3, confrontadas com as competencias do Veca® e as faixas de percentual 
que precisam ser observadas no desenvolvimento. Segue uma analise resumindo e 
discutindo os principais aspectos das competencias corporativas a desenvolver, com 
base nas recomenda96es e orienta96es da Alba Consultoria para os resultados 
obtidos a partir da aplica9ao do Veca®. 
Tabela 3- Competencias abaixo de 75o/o do grupo de gerentes da CELEPAR, com 
indicadores do percentual a desenvolver ou em excesso 
Competencias 
Organizacionais 
(abaixo de 75o/o) 
Visao Sistemica 
Organiza9ao 
Tomada de Decisao 
Fonte: Este trabalho. 
Competencias Crfticas 




Rela9ao com autoridade 
Controle 





Rela9ao com autoridade 
Controle 
DelegaQao 
Rela9ao com autoridade 
Afetividade 
Nota: Sinais convencionais utilizados. 
Percentual a desenvolver 








Competencias a desenvolver c=J Competencias em excesso r::J 
4.2.3.1 Visao Sistemica 
~I 
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a) a criatividade e baixa, o que dificulta a geragao de novas ideias, sendo 
que a prontidao para implanta-las pode nao ser adequada. Apesar do 
grupo manifestar disposigao para mudanga, como a flexibilidade dos 
processos e baixa estas mudangas podem ser inadequadas ou 
inviabilizadas; 
b) a atuagao estrategica do grupo e prejudicada pel a dificuldade em 
estabelecer mecanismos de controle e delegagao de tarefas, embora 
haja reconhecimento da autoridade constitufda, atengao aos processes, 
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empenho e dedicagao. Na busca de incremento dos resultados, pode-se 
incentivar praticas de tratamento dos erros, atendimento aos resultados e 
promover o espfrito crftico na formulagao, uso e validagao das metricas 
organizacionais; 
c) ha compromisso com as prioridades estabelecidas e centradas na 
execugao de tarefas, causando a perda de visao do conjunto pela 
dificuldade em estabelecer metricas. 0 atendimento as demandas pode 
ficar prejudicado pela lentidao do processo decis6rio e tempo de resposta 
inadequado aos prazos estabelecidos. 
4.2.3.2 Organizagao: 
a) 0 processo de metricas pode ser deficiente, pela falta habitual de 
prestagao de contas e cobranga de resultados, o que pode afetar o 
processo decis6rio; 
b) o trabalho e executado com alto grau de intensidade, empenho e 
dedicagao, podendo apresentar perda de energia na realizagao de 
tarefas desnecessarias e sem uma analise crftica previa; 
c) 0 atendimento as demandas dos clientes pode ser prejudicado pela 
lentidao no processo decis6rio e tempo de resposta inadequado aos 
prazos estabelecidos; 
d) boa disposigao e born grau de motivagao para efetuar mudangas, mas 
com dificuldade na sua implementagao. 
4.2.3.3 Tomada de Decisao: 
a) apresentam-se muito cautelosos para a tomada de decisao, com baixa 
exposigao ao risco. As decis6es de carater tatico e operacional sao 
adequadas, mas as que caracterizam inovag6es podem nao estar sendo 
implementadas adequadamente, devido a baixa criatividade; 
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b) a baixa pratica de aferigao do trabalho feito, a excessiva reserva para se 
expor perante os outros e a cautela exagerada no processo decis6rio, 
inibem o grau de autonomia necessaria para o desempenho desejado; 
c) o atendimento as demandas dos clientes pode ser prejudicado pela 
lentidao do processo decis6rio e tempo de resposta inadequado aos 
prazos estabelecidos; 
d) as liderangas nao delegam tarefas, e quando o fazem tendem a retoma-
las, com tendencias a centralizagao e perfeccionismo. 
4.2.3.4 Lideranga: 
a) lideranga muito individual, sendo necessaria fortalecer o modelo e os 
atributos que a sustentam; 
b) pode haver lfderes altamente preocupados com a imagem e outros que 
se misturam as equipes; 
c) a lideranga e exercida por competencia tecnica e pode estar 
desconectada das diretrizes empresariais, tendo dificuldade de mobilizar 
o grupo para o atendimento dos desafios; 
d) as liderangas nao delegam tarefas, tendem a ser perfeccionistas e 
centralizadoras, podendo nao ser treinadores e educadores do grupo; 
e) ha agilidade, prontidao e rapidez na entrega das tarefas demandadas 
com adequado grau de praticidade, mas alguns prazos podem ser 
comprometidos e nao cumpridos. 
4.2.4 Considerag6es Gerais 
0 grupo de gerentes avaliado pode ser considerado como atuante, alinhado 
as diretrizes da organizagao, com referencias pr6prias no segmento em que atua. 
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Para que se possa ampliar ou redirecionar o potencial de cada urn e importante 
trabalhar individualmente as competencias que precisam ser desenvolvidas. 
4.2.4.1 Aspectos Positivos Observados 
a) o grupo busca viabilizar objetivos, metas e oportunidades, bern como 
atender as demandas; 
b) trocam informac;oes com objetividade, procurando direcionar o foco no 
resultado; 
c) atuam com autonomia na conduc;ao dos processos, contando com apoio 
da figura de autoridade; 
d) tern relacionamentos informais, gerando alto grau de comprometimento; 
e) alta disposic;ao e energia para diferentes tipos de trabalho 
( movimentac;ao/concentrac;ao). 
4.2.4.2 Principais Necessidades 
Gestao de processos 
a) de uma forma geral, mantem os processos centralizados, direcionando 
tempo e energia para assuntos operacionais e que demandam sua 
intervenc;ao direta; 
b) tern dificuldade de avaliar, fazendo usa de indicadores de resultados, os 
desdobramentos dos processos e o desempenho das pessoas, 
causando perda de energia no acompanhamento do dia a dia e na 
execuc;ao direta dos trabalhos; 
c) baixa flexibilidade/criatividade e tomada de decisao, o que compromete 
a implementac;ao de mudanc;as, dada a dificuldade de assumir riscos e 
de aceitar e quebrar paradigmas; 
36 
d) criac;ao de uma forma de operar que diferencie a empresa, 
transformando-a numa prestadora de servic;os que se antecipe as 
necessidades e surpreenda positivamente o cliente par atender suas 
especificidades 
Foco operacional 
a) a atuac;ao estrategica do grupo e prejudicada pela dificuldade em 
estabelecer mecanismos de controle e delegac;ao de tarefas, embora 
haja reconhecimento da autoridade constituida, atenc;ao aos processos e 
grande empenho e dedicac;ao do grupo; 
b) da atenc;ao a processos que podem ser pouco relevantes e importantes 
para a transformac;ao da empresa; 
c) dificuldade de reconhecimento das questoes realmente cruciais aos 
processos estrategicos, e mobilizac;ao do grupo para esta direc;ao; 
d) pode ocorrer uma gestao personalista na medida que deixam de 
mobilizar, delegar e avaliar/cobrar par indicadores de resultados o 
desempenho do grupo. Baixa preocupac;ao dos gestores com o 
desenvolvimento de equipe; 
e) baixa preocupac;ao com a integrac;ao de estilo de vida e saude, carreira 
e produtividade e a gestao adequada destes fatores. 
4.2.5 Recomenda96es 
Com base nos indicadores do mapeamento e na interpretac;ao dos 
resultados, sugere-se a CELEPAR ac;oes para adequar o perfil dos seus gestores: 
a) promover o espirito critico na formulac;ao, usa e validac;ao das metricas 
organizacionais; 
37 
b) incentivar praticas de avaliagao sistematica do seu trabalho, da 
concorrencia e do comportamento dos clientes e implementar as agoes 
corretivas necessarias; 
c) criar praticas de gerenciamento do conhecimento estrategico existents 
na organizagao, para monitoramento do mercado e inovagoes; 
d) incentivar praticas de trabalho em equipe; 
e) incrementar a avaliagao de desempenho sustentada no feedback, na 
escuta ativa e na troca de informagoes; 
f), incrementar a necessidade de gerenciar pianos de carreira individual e 
coletiva. 
Com base nos resultados apresentados, parece oportuno sugerir que a 
companhia discuta uma nova polftica de desenvolvimento de pessoas. A adogao de 
urn programa institucional de coaching, embasado em mapeamento de 
competencias conforms discutido neste trabalho, poderia trazer vantagens 
significativas para o desenvolvimento dos cargos estrategicos da organizagao. 
Com enfoque no indivfduo, mas alinhado a instituigao, o processo 
sistematico de coaching gera incremento no estilo de lideranga e impacta 
positivamente na cultura e no desempenho empresarial, contribuindo para sua 
missao e objetivos. 
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES 
A instrumentagao gerencial nas organizagoes publicas ou privadas 
transcende o trivial repasse de informagoes, a abordagem tradicional de habilidades, 
buscando aproveitar o conhecimento em tempo real, preparando para a tarefa de 
lidar com a complexidade do ser humano, perante urn mercado exigente. Estar 
devidamente municiado do aprendizado de competencias de ponta, do 
conhecimento do comportamento do grupo, do perfil de talentos, da gestao de 
inteligencias a servigo das competencias das organizagoes, e que torna a agao 
gerencial urn processo de aprimoramento continuo das pessoas e dos processos. 
Sao conhecidos inumeros casos de organizagoes pioneiras, cujos lfderes 
decidiram mudar 0 cenario tradicional, indicando que e possfvel criar ambientes de 
trabalho positivos, com amplas chances de crescimento para todos. Muitos 
consideram que tiveram a sorte de encontrar coaches naturais ao Iongo da carreira, 
que os incentivaram a refinar o aprendizado, oferecendo apoio em momentos 
cruciais de decisao. 
A maioria das corporagoes ainda nao despertou para o 6bvio: se houver urn 
clima e urn contexto apoiador de transformagoes, ela crescera ainda mais. Romper 
vfnculos antigos e necessaria para dar espago a novas propostas de 
desenvolvimento profissional. 
0 que o processo de coaching propoe como ferramenta de desenvolvimento 
do potencial humano nas polfticas e praticas de administragao de pessoas, e criar 
condigoes para que todos, independentemente de nfvel hierarquico, possam atuar 
na plenitude de seu potencial sem prejufzo da qualidade de vida. 
A dimensao da lideranga, principalmente a educadora, e na maioria das 
vezes urn discurso usual do gestor. A palavra competencia, talento, potencial, capital 
intelectual e parte apenas do discurso gerencial, raramente encontrado na agao. 
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0 que se encontra nas organizagoes publicas, cada vez mais, e urn clima de 
apatia e omissao, construfdo pela falta de gestores atuando verdadeiramente como 
facilitadores, educadores, direcionadores e desafiadores do potencial humano. 
Como resultado, os colaboradores apresentam-se cada vez mais alienados da 
perspectiva de criatividade, compromisso e crescimento que seu cotidiano poderia 
propiciar. 
Assim e possfvel perceber uma grande ambiguidade - as organizagoes para 
sobreviver precisam criar, inovar e agir estrategicamente atendendo as demandas 
dos cidadaos, mas os colaboradores dessas organizagoes continuam sendo 
gerenciados como meros executores. 
Surge assim a proposta de tornar efetiva a mudanga gerencial, abrindo 
espago para uma cultura de lideranga educadora atraves do coaching. 0 que motiva 
essa proposta para o setor publico e que os gestores efetivamente se tornem 
lfderes, melhorando a performance, aumentando a produtividade e otimizando 
recursos. Dessa forma, estaremos preparando as organizagoes publicas para o 
crescimento futuro. 
Existe alga fundamental em relagao ao coaching que lhe permite enquadrar-
se em organizagoes de todos os tipos. E urn processo estrategico que agrega valor 
tanto as pessoas que estao sendo aconselhadas quanta ao resultado financeiro da 
organizagao. 0 coaching equipa os lfderes com ferramentas e talentos, para que 
possam gerenciar hoje e ser bern sucedidos amanha. 0 processo traz ainda mais 
urn beneficia, que e a atragao e retengao de talentos na administragao publica. 
A recomendagao final deste trabalho e a adogao de uma polftica 
governamental incluindo a criagao de processos de coaching adaptados as 
diferentes organizagoes publicas, pensando em termos de urn programa contfnuo 
para o desenvolvimento de lfderes, com os conseqOentes beneffcios para toda a 
sociedade brasileira. 
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ANEXO 1 - PERFIL DE COMPETENCIAS - CELEPAR 
1- VISAO SIST MICA 
• Compreende a importancia das ligac;oes entre as partes que comp6e o todo. 
Aplica o entendimento que possui sabre a organizac;ao, as func;6es desta, e a 






I ntensidade Operacional 16 
Relac;ao com Autoridade 16 
Flexibilidade/Criatividade 17 
Atenc;ao /Priorizac;ao 17 
2 • CAPACIDADE DE NEGOCIA AO E ARTICULA~_A...;;...O _______ _... 
• Capacidade de mobilizar pessoas, negociar suas posic;6es com independencia, 
gerando alternativas e influenciando os clientes com as suas propostas; 
• Conhecer a interdependencia de sua area com as demais e negociar suas 
posic;6es entendendo o impacto de sua postura e das mesmas no neg6cio; 
• Comunicar e vender ideias, entendendo e falando a linguagem dos clientes 
internes e externos. 
• Saber dar foco as quest6es e demonstrar as vantagens das propostas que faz, 





Relac;ao com Autoridade 16 
Delegac;ao 16 
Administrac;ao de Conflitos 17 
Controle Emocional 17 
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3 - COMPROMETIMENTO COM RESULTADOS 
• Conhecer demandas e necessidades do neg6cio; 
• Responder pessoalmente pela definic;ao de criterios e normas de atuac;ao que 
permitam confiabilidade na gestao; 
• Gerar informac;6es, explicitar seus pontos de vista e esclarecer conteudos dos 
distintos assuntos sob sua responsabilidade; 
• Vender suas propostas com clareza, transparencia e confianc;a; 




I ntensidade Operacional 17 
Atenc;ao/Priorizac;ao 17 
Admin.Conflitos 16 
Controle Emocional 16 
Realizac;ao 17 
4- LIDERAN A 
• Capacidade de mobilizar, coordenar e integrar pessoas, influenciando-as em 
suas ideias e estrategias em beneficia da empresa. 
• Mensurar o nfvel de autoridade e poder com que exerce o papel de Lfder, 
levando as pessoas a cumprirem objetivos. 










5 • ORGANIZA AO 
• Demonstra senso de administra9ao dos componentes da sua opera9ao, seu 
ambiente e rotina de trabalho, seu espa9o, informa96es, agenda e a rela9ao com o 
ambiente coletivo. 
• Administra bern o tempo, planeja, prioriza seus compromissos e tern clara 





Tempo de execu9ao 17 
I ntensidade Operacional 17 
Aten9ao/Prioriza9ao 17 
Mobilidade Ffsica 16 
6- RESOLU AO DE PROBLEMAS 
• Capacidade de lidar e superar problemas e obstaculos; 
• Adotar atitudes positivas frente aos novas direcionamentos do neg6cio da 






Administra9ao de Conflitos 17 
Controle Emocional 17 
Auto lmagem 16 
Sociabilidade 17 
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7 - TOMADA DE DECISAO 
• Analisar problemas e oportunidades, definindo as alternativas mais 
apropriadas a otimizagao do resultado para a Empresa; 
• Assumir a responsabilidade pelas decis6es relativas a sua area de atuagao, 
apresentando atitudes com prontidao , seguranga, assertividade de forma a atender 




Relagao com Autoridade 17 
Atengao /Priorizagao 17 
Delegagao 17 
Realizagao 16 
Auto lmagem 16 
• Capacidade para alcangar resultados sinergicos ao trabalhar com outros 
profissionais, valorizando o trabalho em equipe e a diversidade, na diregao de 
objetivos comuns; 
• Priorizar em suas ag6es o interesse e sucesso da equipe e da organizagao 
como um todo, evitando a busca de vantagens individuais. 





Tempo de execugao 16 
Administragao de Conflitos 17 
Controle Emocional 17 
Afetividade 17 
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ANEXO 2- MAPAS COMPARATIVOS DOS PERFIS INDIVIDUAlS X MATRIZ DE 
COMPETENCIAS CORPORATIVAS 
Ma:pa_ Compatativo do Perfil Individual 
x ·Matriz'd1.e c·a,m_pe·tencias Corporati.vas 
Matriz Celepar 
Data da Aplica<;ao 
eCcpacidade mobilizar· 
clientes com as suas 'propo~asj 
•Cont-ecer a interdepa:ldencia de sua ifea oom as- dem ai s e negociar suas posi ~res entendendo o i m pa::to de sua postur a e 
das mesmas no negocioj 
•ComU'liccr: ~ 'v'B'lder id3ias1 entendendo e falando a ling.Jagem dos clientes internos e extemos. 
•Saber dadoco ~-questoes e demonstrar as va.tcgens das propostas que faz1 posicionando-se com maturidade; mesmo em 
situa~oes de pressao. · 
[orq)etenda indice Peso 
desejado 
Lidera.~a 7 17;0% 
Comunica~o 5 17.0% 
Rela~a:, com· Autoridade 4 l6.0% 
Daega~&, 9 16.0%. 
Administr~ao de 6 17.0% 
ConHitqs; 





Mapa .. Com:P.arativo .. d.o Pe,lfilln-div.i.dual 
X M,atri~z·: d·e Co·m·peteri'C;las. 'Co~po·rathlaS 
Dados Principais 
Matriz Celepar 
Data da Aplicac;ao 28/03/2007 
69.4% 0.0% 
· •c.;p~ci.dade de mobilizar:pesisoas, riB;jociar suas po5ip)es com .independencia, gera-~do alteme~tivas e influendando OS 
dientes com a~ Sl!as propost;as; · · · · · · 
.•Conl-ecer a inb:fdependencia de sua a-ea oom as demais enegociar suas posi!;&s enteridendo o impa::to de sua postli'a e 
·· das mesinas ho neg&ioj · . · . 
·Conit.nicar e Ver.~er iclei~, .entendendo e falando a ling.Jagern dos clientes internos e e:xtemos. 
~Saber dar foco ils;.questt)es e de!Jionstiar as va-~taJens daspropi;)stasque·faz, posicicinando-se com mab.Jridadej mesmo em 
siti.Ja!;oes de pressao. · · 
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Compeb~nda fndice Peso 
desejado 
. 16iO~/o 
.¢ontr.ole ~mod~nal : !;i: 
Real.iia!;al 6 
84.8% 1.6% 
(onl)etencia fndice Peso 
desejado 
85.0% 5.0% 
(ompetencia indice Peso 
desejado 
Orgcni_za;ao !:?· 1't;O.% 
Conlrole 6 16.0% 
Tempo de Execu!;ao 6 17;0% 
Inten:si.da::le Operacional 5 17.0% 
Aten~ao l Prioriza!;ao 5 17.0% 
Molllida::le Flsita 5 16.0°io 
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CorYl>etenda indice Peso 
desejado 
oee.rsao 6 ' ~1;p:% . 
Rela~~ com Autbridade 4 17.0% 
A~n~ao I Prioriza~~ 5 17:0°/c;> 
l)aeg~~.ii g: . tt;q% 
Realiza!7a:, 6 16;0% 
Auio.Im agem 5 16·.oo)~ 
Corl"l>etenda indice Peso 
desejado 
Organiz~ao ~ r6:o% 
Comunic~~o .s· 17.0% 
Tempo de Execu!;ao 5 16.0% 
Admini:!tra;aci de 5 17:0% 
ConRitos 
CoiitroleEmocional 5 17.0% 
Afetivida:le 3 17.0% 
Ma·pa Com.J>a.rativo. d.o·· Pe;rfn lndivi.d.ua·l 
x Matrlz··d:e Oo-rrlpetenc,ia's Corpoorati.:vas 
Dados Principais 
Matriz Celepar 
Data da Aplica<;ao 27/03/2007 
•c~acidade de in9bilizar p·e·s5oas; negociar su.as pasi95es com ihdependendaJ ger.ando·alteinativas e influendando os 
clientes com' as sua:s propostasj ' ' ,• ' ' '' .' ' . 
:"Corihec~r a'int(:l'(jependencia de sua a-ea oom as dem~s e negociar suas pOSi!;OeS enteridendo 0 impacto de SUa postlra e 
das mesm_as.hq neg{iiaj· · · 
•Comirlica:. e vender ·iceiasJ entendendo e falando a lingJagem dos clientes internos e e:«emos. 
+Saber da_r focci as questSes e ce[rionstrar a!{vantag~ns das propostas que fazJ positioriando-se com mab.Jrid.adeJ mesmo em 
si b.Ja!;oes de pressao. · · · · · 
Competenda indice Peso 
desejado 
Lider.:n!;a- '7· 17.0% 
i::omi,Jhica~o 5 17.0% 
Rela~&l coril·.O.!JIDridade 4 ' 16.0% 
Del ega~&, 9. 16',0% 
Adm ini str cr;ao·de 6 17.0% 
ConRitqs 
Controle Em ocional 5 17.0% 
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· ~pernonstra sensa de · . 
infurma;oes, agenda e a 
~Administra rem o tempci, · 
Con"1)etenda indice Peso 
desejado 
Org~iza;ao 5 ' 17.0% 
controle 6 .16.0% 
Tempo de Execu~So 6 17:0% 
Intensi .~a:le OpE;raciona 5 1(.0.% 
Alen!;ao I. Prioriza!;~ ·5 17.0% 
Mol::ili.dcde Ffsica 5 16.0% 
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69 .8~-o .3 .4% 
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Conl)etencia indice Peso 
desejado 
· i1efrs§cl' Q 17;0% 
Ref~~~ com' Auooridade 4 17.0% 
Aten!;ao I Prioriza!;&> 5 17.0°lo 
oa:ega~& 9• '11:ci.% 
Re~iza~& 6 16.0% 






Mapa;,,.Com:parativo do Pe-rfil ln-dhti.dual 
)( M.atriz~ d~e c·cim·peten-C;ia·s· Cprpotativas 
Dados Principais 
Matriz Celepar 
Data da Aplica<;ao 27/03/2007 
•c~~cidiade de rrfqbiliZ'ar: ; ri~odar su:as posi!;l5es com . independenda, gercr~do alt!'rri~tivas e-irifluendando os 
dientes i:orii as suas proj:ioSt:as; 
•Cotirecer a intei-Cfependenclad_e-sua erea rom as demais e negociar suas posi~resentendendo o impacto de sua postll'a e 
-das mesin-as ho neg&;iq; · · _ . ·-
•Coniuiiccr e vai~er iceias, ent_!llldendo e falando.a ling.~agem dos c:lientes internos .. e extemos. 
!Saber dar foco ~- cjueStoes e d=i:n 6nstr ar as \la-itagens das propostas-que faz, posicionando-se com li'l ab.Jridadei m esm o em 
sib:Ja~oes de pressao. - ' ' - - ' 







· web ~ . : ~ vecA·-. · 
M·_apa .. co.m·pa.rativo ,:.d.o: Pelfillrtdlvidual 
x -M.atriz' d~e C_o·m:p'etenC.ia·:s ·corporati':v,as 
Dados Principais 
Matriz Celepar 
Data da Aplica<;ao 27/03/2007 
71.3% 1.7% 
diEm~S -COm ~S SUaSpropoStasj . _. . - . .. _ . 
•Cotirec~r ·a ini:erciepend~ncia de sua· ire a oom as dem ai s e negociar suas pasi !;&s entendendo o i m pacto de sua postur a e 
das mesmas;,noneg&:i9i . 
•Comlrlicar. e wnder iceias1 entendendo e falando a linguage!Yl dos clientes internas e ed:emos. 
+Saber dar foco ~ questoes: e i::Bmor:~slraras ·vaitEgens daspropostasque faz1 positionando-se com mabJridade1 mesmo em 
sitlia!;oes de preissa6. · · · 






Ma~pa: .Com_parativo d.o Pe-rfil lnd:ividua·l 
x M.attiz: d'e co.m:pete·ncia·s-Corpotativas 
Matriz Celepar 
Data da Aplicac;ao 27/03/2007 
Con~etenda indice Peso 
desejado 
~(cn~jamento 5 1-1.0% 
(c).ntrole .Q· 17.0:% 
Intensidede Operaciona 4 16.0°to 
Rela~.i:l com Autorida~e .6 i6.0% 
Fle:x:i biHdacle I 9 i7.0°io 
:Cri~thidade 
~ten!;~q 1 Prioriza~oo 5 17.0°/o 
+l.apacla_ laae~· ae . · J::ie'~oas~ riegotiar si.Jas pas! !;Des com indemer1der1cia. 
clientes com as suas prop()sl:as; 
•Conl-ec~r a interdep~dencia de sua .3-ea com. as demas e.negociar suas posi!;5esenteridendo o impacto de sua postt:ra e 
das mestnas no neg~io; · 
•Comi:nic~ e \iender ideias1 .entendendo e falando a ling.Jagem dos clientes internos e extemos. 
•Saber dar foco as questoes e ce'monstrar as vcntagens das propostas que faz1 poslcii:inarido-se com mab.Jridade1 mesmo em 
sib.Ja!;5es de preissao. · · · · · · · · 
81.9% 5.1 9-o 
63 
64 
Con"l)etentia indice Peso 
desejado 
77.0% 0.0% 
65 
91.5% 8.5% 
79.8% 0.0% 
